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SaZetak
Europska nagrada za kvalitetu (EQA), koju od 1992. godine dod.ieliuje Europska
fondacija upravljturja kvalitetom (EFQM), prestiZna je nagrada vrlo ciieniena u svijetu.
Dodieljuje se organizacijama za izvrsna postignu(t u poslovanju, pa se iesttt nazivL,r r ogiradom
zo poslovnu izvrsnost. (J oyome radu razmatraju se zajedniiki elementi orgttrrizttci,ia koie su
dobitnice L,uropske nagrade za kvalitetu razina Award \{inner, Prize \\'inrtet' te Linalist. U
razmatranju se kLrriste podaci o nagradenirn organizacijama u razdoblju od 1992. do 20()6.
godine, preuzeti iz EFQM-ovog izdanja Winners History. Ze analiztr su lddbrani podaci o
nagradenirn organizacijanra u2005. i 2006. objailjeni u godiiniim iztlanjimtt Recognizedbook
2005. i 2006. tr poglovlju "Milestones to Excellents". U tom poglavlju prepozttnti stt znjetlnitki
elementi nagradenih orgttnizacija koji se mogu svrstati u tri grupe:
- sustavi upravljanja (uspostavljeni i/ i l i  certif icirani),
- projekti poboljSanja (provedeni i/ i l i  u tt jeku),
- aplikac r.1 e za nagrade (sudj elovarl e ii i I i nagradenost).
Cil j analize je ukazati na moguiu unutarnju povezanost navec-lenih zajedniikih
elemenata medu nagradenima te utvrditi:
- ukupan brcrj zajednidkih elemenata za svaku organizaciju.
- prosjedan broj zajednidkih elemenata ptl razinama nagl'ada.
-  maksimaln i  i rn in imaln i  bro j  za jcdni ik ih e lemenata nagradenih u 2005.  i
2006..
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- rraksintallo, minimalno te prosjetno vri jeme potrebno za clobir anje nagrada te
po potrebi.
- clrLrge rtroguie znadajke kojc ce se pokazati t i jekorr pt'oredtrc artalizc.
Na tentel ju 4tvrdenih odnosa medu zajednitkim elementirncr tttgradt'tt i l t orgati:aci. itt,
nastojat te se prot' i jeniti vri jeme potrebno za dobivanje nagratltt t t.rvisrtosfl o primjeni
zaj e dn i tki h t:l e m e n ttt tt.
Kljumerijeti:Europskanagrotlazokvalitetu,Europskaf'ontloci. iozukvttl i tetu, sttslttvi
upr ailj ani tt, p ob olj i artj e p roj ekat a, ap I ika c i 1 e z tr n a gra d u.
I .  UVOD
Europska lagrada za kvalitetu (EQA - Etrropean QualitS, Slvrlrrl) ubraja se ueclu tri
najya2nije svie tske nagrade te vrste. Nagradu je 1991. godine osnovalir  L,uropska tbnclaci ja
za kvalitetr.r (lFQlvI - European fowrtlation oJ quality lv-[anagernent), a clodjelir-ije se od
1992. uvi$e katcgorija i razina, organizacijarna koje se prijave i isptrnc vrlo stroge zalrtjeve
godiinjeg natjeiaja i  naknadne provjere kandidata. U razdoblju ocl 1992. clo 2007. uklrpno
je  nagradcno lJ0  organ izac i ja .
Znaiajng ie istaknuti  da su dobitnici  nagrada vrlo uspieine orgal l izaci ie ko.ic str tr
pravilu licleri r.ra svojim trZiStima. UvaZar.ajuii to aksiomski, dakle kao iinjenicu, nlrllecc
se pitanje: Postoj i  i i  povezanost izmedu organizaci ja u naainima postizanja nagradtr?
Iz toga pitanja moguie je generirirti nova pitanja i/ili potpitanjir. Neke ocl rnogucnosti
su:
- Postqe l inuZno, i l i  u veiini sludajeva, slidnosti medu organizacijarna u poslovnim
tijekovima prijc dobivanja nagrada i koje su to?
- Mora-ju l i kao dio nuZnog prrta organizacrje uspostaviti jedan il i  i  iSe razli i i trh
sustava upravljanja'/
- Moraju l i organizacije uvesti jedan il i  viSe projekata vezanih ltz naicla kr alitete
i  pojmoye kao Sto su:  zadovol js tvo kupca,  zadovol js tvo zaposlenika.  organizaci . la .
upravljanje'/
- Kqe je prosjedno vri jeme potrebno za dobivanje nagrada. itd.'. '
Dalo bi se postaviti i  \. iSe zanimljivih pitanja o tim odnosima, a odgorori na ta pitanja
mogli bi biti od znadaja za druge organizacije koje Zeie koristiti iskustva nagrader.rih. Neka
od njih 6e se rjerojatno pojaviti tijekorn analize zajednitkih elemenirta.
6"1
POsLOVNA IZVRsNOST ZAGRIB, GOD. I (2007) BR. 2 Melvan P:[uropska
l.l. Ciljevi istraZivanja zajedniikih elemenata nagradenih
Istrai. ivanie zajeclni ikih elemenata nagradenih organizaci ja EQA rr irqrrrdt) lr  PrLlTr
1iz poticajnih ntclguirrosti za zakljutivatr.ie o znaiajkama tragradenih orgarl izacija. U ovome
radu paZr.rjir je usntjerena na slijede6c:
L Pregletl dosaclaSnjih nagrada tijekoni ukuprrog razcloblja nirgracliYat.tja;
2. stnkturirirr.rj e nagradenih organizacij a p o kategori.i arri1 i p o rirz itr atl.t ;
3 . U t r , r c 1 i r , a n j e  z a j e d n i i k i h  e l e m e r . r a t a  n a g r a d e n i h  o l g a n l z a c i . l a  i n j i h o v o
vrednovanje.
1.2. Hipoteze istraiivanja zajedniikih elemenata nagradenih
Hipoteze istrazivanja zajednitkih elemenata nagraclenih orgirnizacija su:
l.Nagrirdene organizacije, iako razii i i te po veli i ini, organizaciiskom ustrojtt i
okru2enju u kojern posluju, ostvaruju r.radprosjedne r zultate u poslovanju i inraju neke
zajednitke elemente.
2.Zajednitki elementi nagradenih organizacija mogu se izluiit i , usporedivati i
prikladnim transtbrrnacijama oblikovati kao kljudni pokazatelji za postizanje poslovrrih
rezultata.
3. Kljuinipokazatelji mogu posluZiti kao osnova za procjenu stupnja razvo ja kvalitete
u organizaciianta koje se pripremaju za sudjek\,anje u Natjetaju za EQ,\ nagradu.
1.3. Dosadasnja istrazivanja zajednidkih elemenata nagradenih
Dosadainja istraZivanja u podruiju nagrada za kvalitetu su vrlo brojna, posebice u
poclruiju usporedbe zahtjeva pojedinih Nagrada i njihovog vrednovanja. Za istaknr-rti su
izdanja slijededih autora: Injac,': Kanji,s Koura,a lvlcalt5 Nledutim, istra2ii'anje zajedniikih
elemenata nagradenih organizacija EQA nagradom u futrkciji navedenih cilie va i postavljenih
hipoteza nisu pronadena kako u domacoj tako ni u stranoj dostupnoj I iteraturi i bazama
podataka. Pri izradi ovoga rada u dijelu koii se odnosi na ,,okruZenja kviilitete i poslovr.re
izvrsnosti" ocl Ya2nosti su bili radovi autora: Durniti6a, Knege i Nlelviina.''
I r r jac.N.,  t r lu la, .nt ikktpt : t l i jab,al i rete,  I I I .c l io, rnot l t : rnapor i jesrbal i tete.Oskar.Zagrcb.  1001.
Kanji, G. K.. trIausuring Business Erellence, Routledge. London. 2002.
Koura. K.. TQitl \1ottet of Elentents Deltloyuent Table Det'elopecl Jront Qualin uttLl ir.: .lppltt'uttrtn.
Tsukuba L,niversitl ' cxamination degree thesis (Doctor). 200-1.
Nlace-"-. S.. lp li tt,.qrated llodel./br Perforntante lldnugenetll Bu.sed on ISO 9000 tutd B tt.titttsr Etcellence
,4,1orle/s, Nlaster ot'Applied Sciencc. tndustrial Engineering at Dalhouse Unir ersitl. 200 1 .
DLrmidi i .  K. .  K1cgo. N.-  l \ {e lvan" P. ,  Okru2enje kao nr jera kval i tete iposlovnc izrrsnt tst i .  Posl t t t t t t t
izrr.tnost, \trl. I . br. I .. 2007.
1lelvar.r- P.. lltt,qrintni .\ust(r'uprarlj(rnja kuo nnguL'i nuxlel poslovne iav'rsno.tti. \lagistrrski rad.
Ekononrski fakr"rltct Zagreb. 2007.
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1.4. Metode istraZivanja zajednidkih elemenata
Pri istraZivanju zajednitkih eleueniitar koristene su sli iedete tlretocle:
-  Dcskr ipc i ja  posto jeceg stanl l :
- Usporedbii;
-  Anal iza:  i
- Sinteza.
1.5. Izvorii sadrZaj podataka o nagradenim organizaciiama
Glavni izvgri po{ataka za istraiir.arnja su objavljenc publikacije EFQIvI-a,: dostupne
na Internetu. Publikacije EFQM-a sadrZe brojne podatke medu kojinra su za ovu analizu
osobito vaini:
- ukupan broj dodrjeljenih nagracla:
- ukupan broj nagradenih organizacija:
- glavnc znadajke o profi lu organizacija;
- glavnc znadajke o poslovanju nagradenih organizacija:
- glavne znadajke o trjeku puta do os'n'ojene nagrade (I'Iilesntnt's)' itd'
2. IZLU EIVAN'E I ANALI ZA ZAJEDN IE KI H ELEM ENATA
Izluiivanje zajedniikih elemenata prikladno je zapoietl prikazorn cjelokupnog
uzorka nagradenih u ukupnom razdoblju nagradivanja od 1992. do 2006. godine. Prikazje
izradenprenra izdanju EFQM-a,\\rinnershistory(2006). Analizom je utvrdeno da je ukupno
nagradeno 220 organiz.acrja i dodijeljeno 232 nagrade, sto je prikazano u Tablici 1.
Iz skupine poilataka o nagradenirn organizacijama za detaljnu analiztt izlucteni
su poclaci o nagraclenin.r organizacijarna za 2005. i 2006. godinu. PriZn.i ir je usrnjerena
na elemcnte koji su svojim fbrmaton'r i vri jednostima primjenjir, ' i  na s\e l lrgri ldene.'a
odabrani  su s l i jedeci  e lement i :
- Sustavi upravljanja (uspostar l. jeni / i l i  certif icirani),"
- Projekti vezani uz sustave uprar l janja i nagraclenost (proveclcni i/ i l i  u tr;eku). 
r0
te
- Aplikacije za Nagrade (sudje lovanje neovisno o uspjeSnosti)."
' 
Winners'history, Recognizetl book (200-5)' ITecognized booft (2006)
I Za svakog pojedinog nagradenog u 2005. i 2006. godini uzeti su zajedniiki elenlenti: Sustayr upravljanja,
Projekti i Aplikacije.
, Sustavi upravljanja ukljutu.ju certificirane i/ili uspostavljene susta\,e upral'ljanja, kao r dio projekata ko.1i
se odnose na sustave uprat'ljanja bez obzira iz kojeg sustaYa dolazili: ISO, IEC, Nacionalni sustavi, \'lastitt
sustavi upravlianjir.
ro Projekti kao zajeclnitki elementi u svijetu su poznirti projekti koje su organizacije pokrct;rlc u razdoblju
poznatom kao ,,NIILESTONES", posveceni unapreclenju poslovanja i, u krajnjoj sYrsi, dobiYanju nirgrada za
poslovnu izu-snost koja im osigurava brojne henefitc- u poslovanju.
I Aplikacije ukljuiuju priiave na razne nagrade za kvalitetu i/ili poslovnu izvrsnost trez obzira ua rezullat
postignut u tinr Aplikacijama.
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Napomena: Izbor, izradun i kompozicija podatalka izvorno su autorski
Izvor: N{elvan, P., Ittegrirani sustat upravlidnitt ktto moguii model poslovne izvrsnostl, ivlagistarski
rad, Ekonon.rski fakultet Zagreb,2007., str. 66.
2.1. Sustavi upravliania kao zajednidki element nagradenih
Za kategorije nagrada Award Winner i Prize Winner u izdanjima EFQM-a obvezno
se nazrraiuju t zv.,,Milestones': to jest opis glavnih aktivnosti koje je organizacijapoduzimala
u svonte poslovanju tijekom svog postojanja. U pravilu sve organizacije navocle da su svoje
unapredenje u podrutju upravljanja kvalitetorr.r zapoieli upoznavanjem, uvodenjem i/ili
certificiranjem svoga poslovanja s nekim sustavom upravljanja'
Primjeri prvotnog uspostavljanja Sust;ir.a upravljanja, a potom Projekata i Aplikacija
kocl svih su nagradenih gotovo identidni. Zanimljivo je detaljnije pogledati primjer
kompanije TN'|' Express GmbH - Germany, koja je kao dobitnikArvard \{inner and Prize
Winner in Custorner -Fbars opisana u Internet izdanju Recognition Book 2006.t) u ovotll
izdanjunavoclesepodaci  oMi lestonesontherot tdtoexcel lence (us lobodnt ln-rpr i jevodu:
,,glavne znadajke puta u izvrsnost"), koji zapoiinju sa:,,1990 Introduction of a compre-
hensi.,,e system of Total Quality Nlanagernent'] nastavljaju se sa ,,1992 Introduction of an
extensive qualitv management system with DIN EN ISO 9002 certif icatiori ' i  zavriavaju
s ,,2006 All the company's German road hubs awarded "TAPA-A' certification (the most
important safety standard in the transPort sector)." Izmedu 1992. i 2006. godine bilo je
niz drugih certiliciranja, projekata posl'eier.rih kupcu i aplikacija.
t2 Recogni t ionRook2006. pdJ Budapest ,2006.,  s t r '  18-21.
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Tabl ica 1:  Pr ikaz dodi je l jenih nagracla u ukupnom razdobl ju nagradivanja i992.  2006
Godlna
naoratlivania








1992. 3 0 4 0 4 1,82
1991. 1 2 4 0 4 1,82
1994. 2 ) 5 0 5 2,27
1995. l 5 0 5 2,21
1996. 3 l 1 0 7 l , t 8
1997. 4 4 1 0 0 t0 4,55
1998. 7 1 0 20 0 20
q 0 q
1999. 5 1 8 27 0 21 12,27
2000. 8 12 23 0 23 10,45
2001. 5 t4 21 0 ) 1 9,55
2002. 6 9 16 0 16 7,21
2003. 4 9 6 t9 4 )3 8,64
2004. 9 5 16 2 l 8 7,27
2005. 9 5 t6 2 t 8 1,27
2006. 4 6 1 1 27 4 31 12,27
UKUPNO 78 1 t 0 220 12 232 100,00
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2.2. Projekti yeL,^niuz sustave upravliania kao zajednidki elementi
Na priinjeru iste organizacije pokrenuto ie i viie projekatir ustttierenih na kr.'alitetu i
poslovnu izyrsnost te na posveienost kupcu i zaposlenicirna, Kao prinljer nlo2e se navestl:
,,tggg tntro.luctiol of the EIjQN,I Excellence Model as a strategic tl 'amenork and start of
annual self-assessments" (u slobodr.rom prijevodu: Uvodenje EFQNI modela izvrsnosti
kao strateSkog okyira i poietak godiinjih samo procjena. Sarl.roprtlcjene stt obvezue kao
element za Aplikaciju, odnosno za Prijavu za rragradu EQA'
2.3. Aplikacije za nagrndekao zajednidki elementi
Aplikacije u ovoj analizi ukljr"rtujLr prijave za nagrade uPllcene prenra nacionaltlinr,
lokalnim il i  regionalnim ustano.n'ama z  dodjelu nagrada za kvalitetu. Nastavljajuci s
primjerom iste organizacije postoji vi5e aplikacija, a kao prva od r.rj ih navedena je: ,,2003
Five-star arvard (the highest category) b,y tlritish Saf'eti'Council fbr e-xen.rplarl'occupational
health ancl safety,. Award of Ludwig llrharcl Prize - the most prestigious Cierntau prize for
competitiveness - in the "large companics" categor\"'.
I zakljuino, iz Milestonesa, kao prilog razumijevanju tablica 2. i 3., izrirdenih r-ra
temelju objavljenih podataka u izdar.rjinra Recognition Book 2005 i Rccttgnitiotr Book 2006
grupirani su podaci za sve zajedniike elemente (S, P, A) prepoznatlj ive po nazivu'
2.4. Odekivani rezultati nnalize nagradenih po zajednitkim
elementima
Oiekivani rezultati detaljne analize zajedniikih elemenata u skr.rpu r.ragradenih
organizacija u 2005. i 2006. godini usmjereni su od prakse prema praksi. Razlo2nirn
odgoyorima na pitanja postavljena u uvodu i njihovo pretvaranje u ispunjerlje ciljeva ovoga
rada uvjet su zn praktiinu primjenjivost. Rezultati pregleda zajedniikih elemenata prikazani
su u tablicarn a2. i 3., a zaklludci u analizi rezultata u poglavlju 2.6.,2.7 ' i2.8.
6X
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Kateg.rtPW Final is t
5 P A 5 P A 5 P A
BMW AG TA 3 chassis and driveline
systems produ(tion
I 4 2 1 Velike 0rg. l3
) KN0RR BREM5[ systems for
commercial vehicles
l 5 q 1 )
KN0RR BRE[45E systems for rail
vehicles
l 8 3 11
4
TNT EXPRE55 information a d
communi(ation services




T SYSIEMS ultimedia Solutions
6i\4BH
1 3 5 t5
6. SlEMIN5 Automation a d Drives 5 4 6 15
EU5KALIT BasqueFoundation
for Quality
4 2 7 Javni 5ektor 53




8 l A l )5
10.
Ihambre de [ommerce et
d'lndustrie - Nire (ote d'Azur
(ccNG)
l 5 3 1 1
1 1 . Fonderie d l Montello 5.PA 6 9 6 21 Nez. male i sred 43
1) . 0inica Tambre 5 3 1 1
13. VItLA lt4A55A .r.1. l 5 l l l
14, FirstPlus Financial Group Pl< 2 1 5 3 17 lav. male i  sred. 39
15 NRG Direct Ltd 5 3 t1
t6. INI Expres Worldwide Eesti A5 l 5 l l l
17 UKUPNO 2 O5 1 8 t6 10 l 5 57 l 4 1 8 l0 1 8 D6 236
Napor-nena: Izbor, izraiuri i kompozicija ptidataka izvot tto su irul()l ski
Izt'or: Recogttition Book 2005 i Recognition |lttok 2006.
" ,,Ukupno Orgarnizacila" predstavlja zbroj elemenata S+P+A za poiedinu Organizaciju.
rr ,,Kategori.1a" predstavlja skupinu nagradenih organizacija ,]tlike organizacije", ..Javni scktor". .
' ' ' ,,Ukupno Katcg6rija" pretlstar'lja zbroi svih elemenata nagradenih organizaciia po k.rteiprijana ,I'elike
u r [ Jn i z . l .  j i < " , , , J . r r  r r i  s ck to r " . . .
6r,
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Kategorija UkupnoAW PW inal ist
5 P A 5 P A 5 P A
I
B/\4W Group [hassis and Driveline
Systems Production
1 4 l 8 Velike 0rg. 208
2 TNI Express 6mbH - GermanY 4 5 5 t4
3 GRUNDFOs A/5 4 7 8 l 9








6 4 6 16
AUTOLIV CANKOR l 5 4 1 )




3 5 4 1 )
10. FIAI AUTO POTAND TYIHY PLAN] l 5 4 12
11 LUKA KOPER D.D, 3 5 4 1 )
12 NR6 BENELUX 3 5 4 12
13, POST DANMARK A/5 3 5 4 12
14.
5TORA ENSO PACKAGIN6 BOARD5,
FORS MILL
3 5 4 1 )
15.
TNT lnternational Business Unit
Eurooe
3 5 4 l2
'16. TNT EXPRE55 GREE(E l 5 4 12




8 1 1 2 21








21 VITIA MA55A 5.R.I l 2 9
1 n
22. AGRIA 5 4 1 )
23. PHITIPS LIGHTIN6 IERNEUZEN 5 4 l2
24. FONDERIE DEL MONTELLO S.PJ. 5 4 1 )
25. 6AIKER (ENTRO TE(NOLOGICO 5 4 12
26. 6OVAN I ITIATIVE LIMITED 5 4 12
27 NYIRIAVHO 5 4 12
28, UKUPNO 2006 14 37 l0 28 J q 40 51 85 68 i 8 i
Napomena: lzbor, izraduni i kompozicija poclalaka iz\'()rrlo su itutorski.
Iz.v<'tr: Recttgrtilittn Book 2005 i Recognition Book 2006'
l0
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2.5. Ogranidenja u analizama rezultata zajedniikih elemenata
C)iekivanja od analize pobjednika po vrstaltra lragrada, katcgotijarrra i zajedniikim
elementimir u podetnom razrniSlj irnju protegnula su se na razna cloclirttta pitanja, pa i
oiekivaniir, poscbice u kvaliteti provedcnil-r analiza i njihovoj pouzdanosti te Zeljenoj
primjenjivosti u praksi. Dodatno su se pojavili zahtjevi i potrebe za tlefinicijom kori5tenih
pojnrova, njihovom utemeljenosti, dosadainjirn referencamir ustruanoj literaturi te cldredeni
iskorak u nove pojrnove. Neki ocl njih su:
- rnaksin.ralni broj elemenata;
nrinin'ralni broj elemenata;
- pros.ieCan broj elcmenata, itd.
N{edutim, nametnula se potreba spomenuti i neka ogranidenja koja ditatelja navode
na oprez i stuciiozno iiiitavanje rezultata i analize. lvledu njima treba istirknuti:
- Ograniien broj informacija (fvli lestones) o nagradenim organizrrcijerna:
Aproksimacija jednog dijela podataka koji su se morali pro\ csti za nagradene
nagradom Final is t : '6
- Ograniicn broj analiziranih Organizaclja (20% u odnosu na ukupno razdobije);
- tlazliiitost nagradenih organizacija i ostvarenih rezultata mcclu kategorijarna:
.,Preciznost" i ,,razlo1nost" odabranih definicija pojmova kcli su sastavni dio
analize itd.
Ipak, unatoi ograniienjima cil jevi istraZivanja i analiza rezultata pokazuju r.i ie
zanirnij ivih odnosa koji su prikazani u tablicama,1., 5.i 6., a oni najzaninil j ivi j i  su posebno
obrazloieni u tablici 7.
r r 'Uizdanj intaonagradenimzadobi tn ikenagradeFinal is tneopisujuse, ,Nl i lestonesi"r 'c isctckizostalogdi je la
teksta moie naslutitr o kolikom broju zaiedniikih elemenata je rijei, pa se moralo pristupiti aproksinraciji. To
je udinjeno na nar'in cla su zbroieni svi objar.ljeni elenrenti (S-sustavi uprat'ljanja), (P projekti za poboljianle
sustava) te (A aplikacijc) za Award \\\nners i Prize \\'inners te je otl prosjeine vrijednosti Lizcta jedna trecina
elemenata za Finaliste po vrstama. Autor smatra da i Finalisti i ostali dobitnici priznan.iir ,,zaslrr2uju" objavu
vlastitih,,Nlilcstonesa" jer su oni osnove z-a daljnja istraZivanja tako va2nih pointovir kao ito su: sristavi
upravljanja, kvaliteta i poslor,na izvrsnost. Ocjeni li se to primjerenim bit ie u tonte snrislu upuc'en i prijecllog
EFQNI-u cla to uvrsti u buduca izdanja pa i u ,,aplikacijske zahtjeve".
7 l
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2.6. Analiza zajednitkih elemenata pobjednika EQA 2005. godine
Analiza zaieclnidkih elemenata pobjednika EQA 2005 prikazani.i 1e r-r Tablici 1.
Tab|ica 4: Ana]iza zajedni ikih elemenata pobjednika ]U()5. qt.rt l ine
Napomena: Izbor i korrrpozicija podataka, uvoclenje zajednidkih elenlcnirta i dehnicile izvorno su
autorski.
Izt'or: Recognition Book 2005, Recognition Book 2006'
Legencla uz' labl ice 2, 3 i  4:
S  -  E lcnr . r r t  \u \ l i l vJ  uprar l jan ja
p - Element projekata u Vezi sa sustavima upraYljanja, kvalitetom i poslovnom izvrsntliitt
A - Element vezan uz Aplikacije za nagrade i ostvarene nagrade
U.B.P - Ukupan broj Pobjednika
U.B.N. - Ukupan broj nagradenil.r
U.B.E. - Ukupln broj elernenzrta
K.I.E. - Koelici jent intermitenci je lemenata (Kie)
R.B.E. - Itatunski broj elemenata
R.B Razina osvojenih Nagrada
Zajed. Elem. Znatajke Nagrada po elementima
5 P A U.8.PU.B.N. U. B.E. K.t.E. R.B.l .
Award Winner 1 8 16 t0 ) t 6 4q )2
2 Pnze Winnet l 5 57 l 4 9 t6 n6 t4
3, Finalist 1 8 30 1 8 5 l 6 66
1 t  7
4 I po zajednickim elementima 71 103 62
5 Prosjek elemenata Po Nagradi 4,44 6,44 3,88
6. I svih elemenata 216
7 i\4ax. I pojedinainih elemenata 1)6
8. l \4 in.  I  poledinacnih elemenata 6)
9. Proslek I elemenata Po Nagradi
14,7 5
10.
















Aproksimacija vremena trajanja priprema za
Nagradu pomax. zbroju elemenata
7 ,875
15
Aproksimarija vremena tra.ianja priprema zd
Nagradu pomtn. zbroju elemenata
3,875
16.
Aproksimacija vremena trajanja priprema za
Nagradu p0 aritmetiikoj sredini l\,4in.-Max.
5,815
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Potrebno je napomenuti da je izradun pojedinih zatedniikih elenrenata i njihovih
skupina te I'rijednosti pojeclinih na.n edenih pojrnova pror,edert prett.ta tbrtnuiama koje su
l t i tvct lcnc u |opisu u pr i logu t t loga r i tdu.
Naznake i pojainjenja pojmnva t.czanih uz odgovore na neka ocl postar,ljenlh pitirrtja
opisana su u Legendi, a brojiano iskazana u strukturi tabli inih prikaza kako sli jedi:
- Broj elemenata za Analizu je 3, (S)" (P), (A);
- Vrsta elemenata izabrana je prema dostupnosti iprikladnosti svrstar, anja poclataka
iz sktrpine ..Milestones",
Prosjedan broj Zajednidkih elentcnata (s, P, A) izradunat na ten.relju grupiranla
podataka iz,,Milestonesa" sveden na broj sudionika prikazan je tt retku br. 5 tablica.l. i
5. po godinama analize pobjednika (2005., 2006.) te zajedno u tablici 6.
- Prosjcdan broj zajednidkih elernenata po vrstama nagracla (AW. PW i F), uzet po
istim kritenlima kao u prethodnom primjeru, izradunat je u koloni R.B.E. (radunski broj
elemenata )' u redcima 1 ., 2. i 3 .
Glal'ni predstavnici po grupama zaiedniikih elemenata zbog razli i i t ih forrt.rata
podataka (koliiina nekog elementa je brojiani podatakdok je predstavnik r.rekog zajednitkog
elementa naziv elemenata) nisu prikazani u tablicama, r'ei stt navecieni u posebnont
komentaru u potpoglavlju 2.8.
Praktidr.ra printjena svih izraiuna u tablicama 4., 5. i 6., pertnutirerna po vrstanta
N;rgrada i Zaicdlitkih elernerrata uz ostala poja$njenja pojmova u legendi uz tablicu
4., moguca je ako se nad radunskim brojern elemenata (R.B.E.) izvrSi daljnja obrada
koriStelrjen-r p imjerenih koelicijenata intermitencije elementa (K.I.E.), koji su razliilti za
razna okrulenja, r'eliiine organizacija, dielatnosti, brendove i slitno.
Koriitenjem K.LE. uz krit itko preispitivanje i usporedbtr vlastit ih organizacija
daje dovoljno totne aproksimaciie koje su za svaki predloZeni koeficijent i izraiunata kao
rezultat potrebnog broja godina priprema za ostvarenje nagrada L,QA, ito je prikazano u
redcin'ra 10., 11., 12. i 13., te uz vei spomenute kolone K.LE. - Koeficijent interrnitencije
elemenata i R.B.E. - Raiunski broi elemenata.
Doclatni ,,kontrolni" natin izrirdunavanja potrebl.rog broja godina za pripreniu
Organizircija za dobivanje nagrada iz reda EQA uz kori5tenje iste skupine podataka
zaiedniikih elemenata, proveden je prema maksimalnom (max.) i ntinimalnotn (min.)
brojr,r elemenata.
Rezultati izraiuna vidlj ivi su u tablicama 4., 5., 6. i 7. u redcima l '1., 15. i 16. te u
kolonarna K.I.E. i R.Il.E.
Posetrno je preporudlj ivo tako dobivene rezultate primijertit i  u Organizacijama
koje imaju uvedene i odriavane sustave upravljanja. Usporedni prikaz nekih praktiincr
zanimljivih izraiuna navedenih i obrazloZenih trprethodniln toikama prikazan je u tablici
6. i otisnut je podebljanim pismom, uz napornenu da je dodan redak br. 17. s r.nedijanorrr
aritmetiikih sredina rezultata dobivenih kori5teniem minimalne i maksimalne sume
elemenata.
t - )
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2.7. Analiza zajednidkih elemenata pobjednika EQA 2006. godine
Analiza zajednidkih elentenata pobjednika EQA 2006. prikazana je u Tablici  -5
Struktura Tablice 5. identi tna ie strukturi  Tabl ice 6'
Naponrenar: Izbor i kompozicija poclataka, ur<rclenje zajeclniikih elet-neniita i definicije izvorno su
ar,rtorski.
Izvor: Recognition Book 2005. i Recognition Book 2006
Tabl ica 5:  Anal iza zaiecln i ik ih e lemenata pobjednike J l ) { t t . .  gor l t t re
R.B. Razina osvojenih Nagrada
Zajed.Elem. Znacalke Nagrada po elementima
5 P A U.B.P U,B.N. U.B,E.K.t.E.R.B,E.
I Award Winner l 4 37 i0 4 )1 B1
r l )025
2 Prize Winner 28 1 4 40 6 21 102 17
3. Final is t 51 85 68 11 27 244 12
4. I po za.jedniikim elementima 93 156 138
5. Prosjek elemenata Po Nagradi 3,44 5,78 5 ,1  I
6. I svih elemenata lB7
7 Max. I pojedinacnih elemenata 204
B i\4in. I  pojedinainih elemenata 7B
9 Prosjek I max. elem. Po Nagradi 14,33
1 0 .
















Aproksimacija vremena trajanja priprema za
Nagradu po max. zbroju elemenata
7 ,556
l5
Aproksimacija vremena trajanja priprema za
Nagradu pomin. zbroju elemenata
2,889
16.
Aproksimacija vremena trajanja priprema za
Nagradu poaritmetiikoj sredini Min.-Max.
5,D2
14
2.8. Usporedni prikaz rezultata analiza zajednidkih elemenata
pobjednika EQA 200s. i 2006.
Usporedli prikaz rezultata analize zajednitkih elernenatir pobjednika EQA 2005.
i 2006. godine prikazan je u Tablici 6. Struktura Tablice 6. poclriava strukturu tablica 4.
i 5 .
Tablica 6: Analiza i usporcclba'05. - 
'06 S, P, r\, RBE (raiunski broj clcrncnata) tc
aproksimacija vremena trajanja priprema po jednoj Nagradi uz Kic ( 1,5; 2;2,5; i 3)
t e  po  ' . n t e tod i "  n t i t t .  -  max . I  e l en te l l r t ' r '
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Napornena: Izbor i kompozicija podataka, uvodenje zajednidkih elemenata i definicije izvorno su
autorski.
Iz.vor: Recognition Book 2005. i Recognitittn Book 2006.
i5
RB. Razina osvojenih Nagrada


















'18 16 10 16 44 1 22 20,25
2 Prize Winner 35 51 J 1 9 16 126 I 1 4 1 7
tinalist 1 8 30 1 8 5 l6 66 I 13,2
1 1
4 I po zajednickim elementima 71 r03 62







6 I svih elemenata I 236 387
1 Max. I pojedinacnih elemenata 1 126 )04
8 Min. I pojedinainih elemenata I 62 78
9. Prosjek I elemenata po Nagradi I 14,7 5 1  4 ,11
10
Aproksimaci.la vremena trajanja








priprema za Nagradu uz Kie=2,5
2,5 \ q 5,733
1 l
Aproksimacija vremena tra.lanJa


















Medijan aritmetiikih sredina Min.
- Max. 2005.-2006.
5,5485
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2.g. Komentar Analize rezultata zajedniikih elemenata nagradenih
organizacija na Natjedajima za EQA fondacije EFQM
Komentar An alizezajednitkih elerrenata nagradenih Organizacija EQA tl:.rgratlatltrl
u 2005. i 2006. fbndacije EFQlvl vec je cli jelom prikazan u analizi zaieclniikih elemenata. No,
radi praktiine primjenjivosti rezultarta nalize i kao pripren.ra ztr zi'tvt'ine z:rkljuike, navocle
se glavli rezultati po nazivu i iznosu. Kao prihvatl j iv niri in isticanja I 'a2nij ih rezultata po
zajednitkirl elementima vei je naznaien poclebljanim lekstorn Lr 
' l  
ablici 6.
Slijedeii istu,,tablitnu loglku" s nazivnim brojevirna redaka r stupaca, dio kornentara
rezultata analize zajednidkih elemenata prikazan je u Tablici 7. Itadi lakieg uoiavar.rja,
znaialnljirezultati analize otisnuti su podebljanim pisnrom. Korrentari u tablici prikirzani
su skra6eno. Kritidki osvrt na rezultate bit ce rnoguie dati tek nakon proviere predloZenog
moclela analize zaiednidkih eiemenata.
Tablica 7: Tabli ini  prikaz kon.rentartr anal ize zajedni ikih elemenata nagraderl ih
EQA nagradama u 2005. i 2006. goclini




o vrijednosti i znacaju elementa
1.1 AW 2005. 22,00
lbroi elemenata (5+P+A)/UBN je 22 ito znaci da uz KI[-2 treba 1 1 godina rada za
osvaian je Zlatne medalie EQA (AW)
t.2. AW 2006. 20,25 P0 istim kriterijima za 2006,, treba 10,125 godina rada za AW
2.1 PW2005. 14,00 P0 rstim kriteriiima za 2005., treba 7 qodina rada za srebrnu medalju (PW)
2.2 PW 2006. 17,00 P0 istim kriterijima za 2006., treba 8,5 godina rada za PW
1.1 F 2005. 1 3,20
P0 istim kriterijima za 2005., treba 6,58 godina r da za bronianu medalju (F)
- aproksimirano s 1/3 I (AW + PW)
3.2 F 2006. 1 2,00 Po rstrm kriterrjima za 2005.. treba o qodina rada za F
I 5-5u5tavi upravlj. /1,00 Zbroj svih Sustava po razinama n grada (AW, PW, F) u 2005,
+. t I P-Projekti unapr, i 03,00 Zbroj svih Projekata po razinama n grada (AW, PW, F) u 2005.
4.3. I A-Aplikacije nagr. 62,00 Zbroi svih Aplikacija po razinama n grada (AW, PW, F) u 2005.
5.1 5 za 2005 4.M Ovo je vrlo valno. Nagradeni sumali u 2005 prosjecn0 4,44 5ustava
5.2 5 za 2006 3,44 P0 istim kriterijima, Nagradeni suimali u 2006. prosleino 3,44 Sustava
5.3. P za 2005 6,44 P0 istim kriterijima, Nagradeni sumali u 2005. prosjeino 6,44 Projekata
) . c . P 2a2006 5,18 P0 istim kriterijima, Nagradeni suimali u 2006. prosjecn0 5,78 Projekata
5.5. A za 2005 1,88 P0 istim kriteriiima, Nagradeni sumali u 2005. prosjecno 3,BB Aplikacila










I max. vrijednosti Zajednickih elemenata (S,BA), posluZila je kao kontrolni





I  min.  vr i jednost i  Zajedni ik ih e lemenata (S,P,A),  poslu i i la je ka0 kontro ln i
,,pr0raaun" vremena priprema za dobivan.je EQA nagrada
9.
Prosjek I elem. po
Naoradi '05. / '06.
14,7 5t14,33
Hipotetska vrijednost vremena pripreme za dobivanje hipotetske EQA Nagrade
(prosjek vrijednosnih elemenata z AW, PW i F)
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Xil i l :"" ' Izbor 
i  kompozici ja podataka, uvodenje zajedni ikih elenrenatir  definici je iztornt, stt
Izvor: Recognition Book 2005. i Recognition Book 2006
Usporedniprikaz rezultata nalize istra2ivanja zajedniikih elemer.rata EQA nagraclorn
nagradenih organizacija u 2005. i 2006. pruZa nioguinost lakog uoiat'anja slitnosti i/ i l i
razlika izrnedu nagradenih u 2005. i 2006. Treba naglasiti da su ,,razlike" r.'rlo uoiljive:
- po broju Sudionika (16127):
- po kategorijama organizacija iz skupina Velike organizacr.le injihoiidrjelori;
- po broju osvajada nagrada po s\ im kategorijama - za AW 
'05iAW '06 je 2i4, za
PW '05/PW '06 je  916,  a za F '05lF 
'06 je  5/  I  7 .
Ur.ratcrt tome i znenadujeiizralena slianost u meduodnosin.ra zajedniikil.r elerlenata
koj isebrojdanotakodervr loraz l iku. iu  (2361387),Sto je i iog i tnosobzi romnaodnosbroja
sudionika.




o vrijednosti i znacaju elementa
10.




Broj zalednickih elemenata promatran po vrsti elementa (S,P,A) ili Kategoriji
Naqrade EQA (AW, PW i F) primjenjuje s  s razlicitim intenzitetom i vremenom






lzbor,,Kie' '  pr imjerje primjene empir i jskih inrai ivanja ad stvarnlm p0dacima, ka0
u ovom slucaju, uz obvezu,,kr i t i ikog odnosa" izbora,,Kie" za primjenu a istrainu
















Kontr0lni elementi u istrai ivanlu su indikatori  sl iani, ,rubnim uvjet ima" pri
rjeiavanju matematiikih modela diferencilalnih jednadibi. U ovom primjeru t0 je i






. . .  Kval i teta primjen.j ivosti  rubnih uvjeta, u ovom slutaju maksimalnog i







. . 0rganizacija koje se usporeduju po zajedniiklm elementima i uvjetima
poslovanja u,,pr0matranim 0kluienj ima' l  Z  s utaj bitnih razl ika mogu se







1\4edijan (srednja vrijednost,,srednjih vriiednosti) takoder j  cesto primilenjen
statisti(ki element kojije Iogican slijed modela u kojem se koriste,,min'i,,max"
vrijednosti tearitmetiike sredine nad skupinom podataka ojih je u naiem slucaju
Preko 600.
l i
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lsti iu se i neke medusobne sli inosti:
- Prosjedan broj zajedniikih clemenata 
'05./ '06. (Sustar i upravljanja ,1,4.1i3.-1-1:
Plo jekt i  t rnapredenja 6,4415^18;Apl ikacr je 3,88/5,11) :
- Potrebni broj elemenata po \rstama nagrada (AW/A\\' - 22'00.20'25; PW/P\\'
- t1tr7 i F/F = 13,20112,00);
- Vrijeme trajanja priprerne za clobivanje nagrada (..godine rada na kvaliteti i
poslovuoj izvrsnosti") po viSe klitenla.
- Odnosi podataka maksimttnlitnaksimum i minimr-rn.r/rninirnum,
- Odnosi izmedu ukupnog i prosjecnog broja elemenata:
- Aritmetidke sredine i druge natematidke slidnosti, i td.
Vrijedno je istaknuti da se svi izradunati podaci dine logiininta, pa je tako najl 'ei i
broj zajedniikih elemenata pridruT.en skupini AW (koja je u tablitr.ron.r prikazu Komentarit
nazvana,,zlatnom edaljom'), zatirn skupini PW (koja je u tablicnom prikazu Komentara
nazvana,,srebrnom edaljom'), te F skupini (koja je u tabli inorn prikazu Komentara
nazvana ,,brolianom medaljom'). Sliino je i sa skupinom podataka koju u ovom trenutku
treba smatrati i najvrednijim rezultatom istraZivanja'
Primijenjen broj sustava upriri'lianja s, P i A (sve skupine 3 do 4 sustal,a, 5 do 6
Projekata te 4 do 5 Aplikacija) govori o vrlo vainom podatku da su integracije Sustava,
Projekata i Aplikacija praksa u svim nagradenim organizacijarna.
vedina nagrada iz reda A\{ PW i F rezultat je viSegodisnjeg upornoga rada na
sustavima uprar.ljanja, projektima i pripremama za aplikacije koji obuhvaiaju nuino ciielu
organizaciju. Prve nagrade se u prar.ilu dobivaju nakon otprilike pet do sedam goclina
upornoga i vi5eslojno ocjenji i 'anoga racla organizacije r.ra trZiitu, ali i  od zaposlenikir,
rukovoditelja, uprave i vlasnika organizacija.
Ovim rezuitatima analize u izraiunu prema I zajedniikih elemenata najbli2e
odgovara koeficijent intermitencije elemenata (Kie = 2), koji je zapravo srednja vrijednost
raspona koehcijenata Kie = l. ..3.
Iako je to samo po sebi jasno, \ 'alja naglasiti da niZi ,,Kie" upucuje na:
- slabije razvijenu integraciju susta\ a upravljanja,
- manji udinak aktivnih i kompatibilnih projekata:
- manje uspjejnih aplikacrja (manjc osvojenih nagrada iri l i  priznanja) uz istu
hipotetsku razinu zajednidkih elemenata.
To znadi da ie organizacije smanjim ,,Kie" trebati viSe goclintr ada za osvajanje neke
nagrade iz skupine EQA, i obrnuto. Organizacije koje sebe u stanovitom benchmarkingu':
,,prepoznaju" u skupini s vecim ,,Kie" mogu, u pravilu, oiekivati krace vrijeme priprema za
osvajanje nagrada i/ili manji broj goclina rada do dobivanja nagradir i priznanja, Sto znaii
i ukupno bolji uspjeh organizacije na trZiitu.
ir Benchntlrking kao sastavni dio ..alata" u posloranju navode gotovo sre organizitcijc tncdu dobitnicirna
nagratla.
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3. ZAKTIUCAK
Zaiednidki elementi nagradenih organizacija izluieni u o\'orlte radu (S, P i A),
analizirarri kao znaiajke njihovih poslovnih tijekova prema proveclentti analizi, unatoa
razlititosti uzoraka i navedenim ograniterlima, postoje. Njihova unutarnja povezanost je
uoiljiva po sliinosti odnosa medu izabranim zajednitkim elementima z  obje promatrar-re
gocline analize 2005. i 2006. srezultatima kako slijedi:
-  s '0,s/s '06 -  4,4413,44:
,  P'05iP'06 :  6,4415,18;
- A' ,05/A'06 :  3.88/5,1 l  ;
- AW',O5/AW', 06 - 22,00120.25
-  PW'05/PW' ,06 :14111: i
- F'05/F'06 : 13,20112,00).
Odr.rosi medu pojedinim elementirna (S, R A) i ostvarenint elementima po vrstallta
nagrada (AW, PW i F) daju osnove za zakljutke:
l.Cil jevi ovoga rada su ostvareni;
2.Hipoteze ovoga rada su potvrdene;
3. Rezultate analize moguie je, uz obveznkritiinosti izbora koeficijenta intermitencije,
primijeniti na organizacije koje kane sudjelovati u natjedaju za nagracle EQA.
Prirnjerprove deneanaltzezajedniikih elemenatanagradenih organizncija primijenjen
na organizacije koje kane sudjelovati r.r natjeiaju za EQA nagradr.r t eba ukljuiiti:
- brojnost zastupljenih zajednidkih elemenata u organizuc4i:
- izbor koeficijenta intermitcncije zajednidkih elemenata:
- okruTenje u kojem se odvija poslovanjc organizacijc;
- ukljudenost zainteresiranih strana. itd.
Valjanost ovih zakljudaka vjerojatno ie potvrditi ili den.rantirati njihova prirnjena
u raznim okruienjima. No, neovisno o tome, rezultati proveclene analize poticajni su
za daljnja promiil janja o nagradama te o moguiim daljnjim istraZivanjinta pojedinih
zajednitkih elemenata u ovisnosti o okruZer.rju i drugim utjecajnirn znaiaikama u kojima
orgar.rizacije posluju.
7L)
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4. POPIS FORMULA
fR l ]  I  F , , ' u , , ' l a
( + P + . 1
. I II'1 .qggg )
( + P *  I
Pl l  lgggg)-  
, ra
Anlg lgg l  r  / i l l  (e .qe8 t
l  l ( r l l u u l _ - + '' \ 6 0 . t s '  
I
Eo.u . l t l  1  =  
l l l ' ( " - : ' c sq )
' K'tf,
L' . B.P.( AIt/ ) = \orgcni:at i I a( 
A t[ ) U .8. P.( P lr' \ = lr trean i :u t' ii tt{ P rl' )
I l  .8.P.(F) =lorganizcrt ' i io\f :  I R.B.D.( , -1u ' t  -
,  R R r r p t v t - - u B ' ! l ! ! )
L/ .8-P.1Ptv 1
R.B.E.(r .-)  
L B h(tr)
L ' .8 .P . (  F )
f z.r.tst
I t .  \ ' { S )  -  u'  
I | .B.N.
\ z.e.t 'll




L . B . N
t t t \  a . P . F
A . V . T . Z . \ . . l l A Y -  " " ' '
t 'B ' 'V .
LITERATURA:
l. Dunriiii, K., Knego, N.,Iv{elvan, P., Europska perspektiva razvoja kvalitete u Hrvatskoj,
7. Hrvatska konferencija o kvaliteti, Ba5ka, otok Krk, 2006'
2. Intac, N., NIala enciklopedija kvalitete, III. dio, moderna potijest kvalitete, Oskar, Zagreb,
200  l .
3. Karrj i, G.K., N[easuring Business Excellence, Routleclge, Lonclon, 2002'
4. Koura, K, 7QM LIodel of Elements Deployment Table Det'eloped _from Quttlity' and its
Applicatiort,Tsukuba Universit) 'examination degree thesis (Doctor)' 200'1'
5. Macer., 5., An Integrated ilIodel for Per;t'ormance Nlanagernent Bnsed on ISO 9000 and
Busi rres.s Excellence NIodels, Nlaster of Applied Science, Inclustrial Engineering at Dirl-
house UniversitY, 200 1.
6. NIelyan, P., Integrirani sustctv ttpravljanja kao moguti rnotlel poslovne izvrsnosti '
Nlagistarski rad, Bkonomski fakultet Zagreb,2007 -
( ls)  I  P.S.E.P.N
- t t , / 7 7  \ i  -  
' -
KIE
A.t .7./..Y.rrritt - 
Min'S'P'E
IJ .B.N.
POsI OVNA lZVR5N05 I ZAGRtB, 6OD, I (2007) BR, 2 [4elwn P: [uropska




Tht' Euxtpeon Qtnli\' rlvt'at'd (EQ,l1, v'11i1:h a's lteen S4rantetl hy the Euntpettn
l-otrntlcnion lor Qualiqv^ Monagement sinc'e 1992 (EFQM), is ct pt'estigiotr.s uttttrd v'hit'l't
is highll. c.steetnetl v,orldv,ide. It is utrardecl lo organizaticttt.s.fbr t',tt:ellent htt'siness
achier..t,tnenty,.so il is often c:allecl ct lnr.tiness etcellence av'urtl.7'ltis tork consitlers
common elernenls of organization,s v'hic'h have been granted tt Eurrtltt'tttt Quolity: Atturd
v,ith the let'el.t of Aw'ard lVinner, Prize LVinner ancl Finalist.
The ttnul.t..sis use.s the tlota ttbout th<: ot'arded orgtttti:ttlirtrt; in the period .front
1992 ro 2006 prhlistted in the EFQII-s ll'inners Histrtrl'. The ottttlt'si.s ulso uses tlutu
abcttrt the aw,tu.decl organizations in 2005 und 2()06 published in tht' tltttuul Recognizetl
b6csk in 2005 ttnd 2006 in the chupttt' ,,ltlileslctne.s to Excellencc". The tnenlionecl t'ltapter
desrt.ihc.s elements common to all the ararded organization,s, and thel' t'ttn he classiJied
in three :qrottps:
. Nlanagement systems (established and/or certilied).
.  lntprovement projects ( in,plemented and/or in course).
r Ar.r'ard applications (participation and/or arvarding).
The purpose of the analysis is to point out the possible internal cortnection of the
menti<tnecl contmon elements anlong the award rvinners and establish the:
. total nurrber of common clerneirts for cach organization.
. avera-ge numbcr of common elements according to award lL-\'els.
.  ntaxitnum and minimurn numbcr of common eletnents arvarded in 2005 and
2006.
. maxirnum, minimum and average time necessary for obtainir.r-u arvards" as u'ell
as other possible l-eatures according to needs identified during the anal,u-'sls.
Based on the established relations among the contnron elenrents of iuvarded
organizatior.rs, the paper attempts to estimate the time necessarv for obtaining an arvard
depending on the application of commotr elenlents.
Ke1, words: European rluality awttrtl, European J'oundation Jbr qtrality manttgement,
m an age rn e n t $,'-s te m,s, imp r 0 v e m e nt p r o.i e c t s, tm' ar d a p p li c at i o n s.
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